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El sistema de comparacién de factores (factor comparison) plantea un interés re-
lativo frente a los anteriores ya que se basa en criterios mis subjetivos y su aplicacién
es mas compleja. :

En este método, los cargos también son divididos en factores, aunque en un nime-
ro mds reducido. Debe elegirse unos cargos de referencia, sobre los que exista acuerdo
en que su retribucion es justa en funcién de sus requerimientos. A continuacién, se Jje-
rarquizan los factores genéricos segiin su importancia en cada uno de los puestos de re-
ferencia construyendo lo que se denomina matriz de escalonamiento. Posteriormente, se
asignan valores monetarios a cada factor de manera que la suma de éstos sea igual al
salario del puesto en cuestién para llevar ese reparto monetario a la matriz de escalo-
namiento. Por dltimo, ya se estaria en condiciones de transformar la matriz de escalo-
namiento y evaluacién en una escala comparativa de cargos.

Cualquiera que sea el método cuantitativo empleado el resultado obtenido nos daré
una asociacion entre cargos y puntuaciones numéricas, las cuales podrdn ser utilizadas
para elaborar graficos de dispersién salarial y proceder asi, a realizar andlisis de equi-
dad y competitividad del sistema retributivo, como ya fue analizado en el Capitulo 15.

Es en este aspecto donde surgen las principales limitaciones de la evaluacién de
puestos. El estudio de Van Sliedregt et al., (2001) pone de manifiesto que pequefias
manipulaciones del sistema, tales como cambios en las escalas o reduccién del ni-
mero de factores de evaluacién, no afectan en gran manera a los valores relativos de
los puestos, esto es, el sistema refleja bien el orden de importancia de los puestos de
acuerdo con su valor relativo, pero, sin embargo, la clasificacién salarial es mucho
mds sensible a las pequefias variaciones, aun cuando sean debidas a error (Madigan,
1985), por lo que esas manipulaciones si repercuten en variaciones en los niveles re-
tributivos.

Las altas correlaciones encontradas generalmente entre los factores de evaluacién
de puestos implican que el nimero de franjas salariales no deberfa exceder excesiva-
mente el nimero de niveles de evaluacién por cada factor. Sin embargo, a menudo, el
nimero de niveles de puntuacién (entre tres y ocho) no es compatible con el nimero
de franjas salariales (de diez a dieciocho). Por ello, se hace necesario un mayor grado
de ajuste ‘interno entre el proceso de la evaluacién y el disefio del sistema retributivo,
aumentando el nimero de niveles de puntuacién o bien reduciendo el niimero de fran-
Jjas (broadbanding) (Van Sliedregt et al., 2001).

Como ya se hiciera con el andlisis de los puestos, el resultado obtenido en forma de
manual de valoracién, se mantendrd actualizado recogiendo oportunamente las variacio-
nes que pudieran producirse en los puestos existentes o las nuevas entradas de éstos.

LAS COMPETENCIAS. UN ENFOQUE
DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
BASADO EN LAS PERSONAS

Ya se ha considerado la utilidad de los procesos de andlisis y valoracién de puestos,
pero hay autores que plantean que, debido a los cambios que vienen produciéndose en
el entorno, las empresas y la organizacién del trabajo, estd experimentdndose un cre-
ciente escepticismo acerca de que los tradicionales procesos de andlisis de puestos sean
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capaces de seguir sustentando las nuevas practicas de recursos humanos (Olian y Rynes,
1991; Sanchez, 1994; Barnes-Nelson, 1997).

Los detractores del andlisis de puestos argumentan que el mismo puede conducir a
una excesiva rigidez cuando las personas interpretan que sus cometidos s6lo pueden ser
los explicitamente recogidos en la descripeion de su cargo.

Dado que cada vez con mayor frecuencia la movilidad funcional de los trabajado-
res es una necesidad para la empresa y ello hace que se requieran empleados multi-
competentes y no asignados, y aferrados, a un puesto de trabajo fijo, sino que las fron-
teras de los puestos se vuelven mas difusas, quizd sea el momento de hacer una
reinterpretacion de la forma de entender las descripciones de los puestos.

Cuando el énfasis de la gestién de recursos humanos se pone no tanto en el pues-
to, sino en la persona y en las caracteristicas que debe poseer para acometer de una ma-
nera eficaz las funciones que le corresponden, nos aproximamos a un modelo de ges-
tién que ha venido a denominarse por competencias.

Origen

El concepto de competencia’ en su principal acepcion se asocia al de disputa o rivali-
dad entre los que aspiran a la misma cosa. Sin embargo, cuando lo referimos a las ca-
racteristicas personales tiene un significado bien distinto, mds bien vinculado a aptitud
o idoneidad.

El término fue aplicado en sus origenes al campo del Derecho, con la idea de legi-
timidad para resolver un determinado asunto. Posteriormente, fue adoptado en Psicolo-
gfa Clinica, para definir estdndares legales de capacidad y la habilidad para desarrollar
miiltiples actividades de la vida diaria. También en el campo de la educacion se ha uti-
lizado para hacer referencia a amplias dreas del conocimiento. Los primeros psicélogos
industriales también emplearon el término competente para describir el éxito de indivi-
duos en profesiones especificas. De los diferentes contextos parece deducirse una aso-
ciacién entre el término competencia y la idea de éxito en el rendimiento o dominio de
un conocimiento o habilidad (Schippmann et al., 2000).

La aplicacion del concepto de competencia y su intento de formalizacién en la di-
reccién de la empresa comenz6 a producirse en los dltimos afios sesenta y fundamen-
talmente en los setenta (Dalziel et al., 1996). En aquel momento la psicologia diferen-
cial, la psicologia conductual y de la educacidn, y la ciencia de la gestion/ingenieria del
trabajo establecen las bases del modelo de competencias (McLagan, 1997).

En un marco en el que los psic6logos industriales americanos ponfan en duda la ca-
pacidad de los tradicionales tests de aptitudes y personalidad y las pruebas de conoci-
mientos para predecir correctamente el éxito en el trabajo, McClelland (1973) recibi6
del Departamento de Estado de los Estados Unidos el encargo de seleccionar jévenes
diplomadticos con potencial.

' Rowe (1995) realiza una apreciacién interesante acerca de la terminologia inglesa, al distinguir entre
los términos competence y competency, normalmente considerados como sinénimos. Para dicho autor, el pri-
mer término se refiere a capacidad mientras que el segundo de ellos al comportamiento por el cual se con-
sigue dicha capacidad, esto es mientras que competence indica lo que alguien puede hacer, competency hace
referencia a cémo lo hace.
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McClelland consideré que las tradicionales pruebas utilizadas hasta entonces de co-
nocimientos sobre economia, politica e historia americana no eran adecuadas. Asf, se pro-
puso encontrar un nuevo sistema de medicién de la aptitud mds valido para la prediccién
del rendimiento eficaz en el trabajo, con predictores menos sesgados por razon de raza,
sexo o factores socioeconémicos. Su punto de partida fue conformar muestras represen-
tativas de personas diferenciadas por rendimiento. En su caso clasificé a los diplomaticos
en aquellos que claramente habian tenido éxito en sus misiones y aquéllos con un nivel
de éxito cuestionable. El objetivo era medir empiricamente y comprobar estadisticamen-
te la significacién de las diferencias detectadas entre las personas de ambos grupos.

Para ello, emple6 una técnica desarrollada por McClelland y Dailey, la Behavioral
Event Interview o BEI, basada en la Entrevista de Incidentes Criticos (Flanagan, 1954)
con la que los entrevistados debian pensar en situaciones importantes y representativas
de sus misiones, y narrarlas con el maximo detalle. Las transcripciones literales de las
entrevistas eran posteriormente analizadas por el equipo de McClelland a través del Test
de Apercepcién Temdtica (TAT), en un intento de detectar conductas que habian con-
ducido al éxito en el caso del grupo de diplomdticos de mayor nivel de desempefio, au-
sentes en el segundo grupo de referencia.

Los resultados manifestaban que en el primero de los grupos las personas se ca-
racterizaban por poseer una mayor sensibilidad transcultural, una mejor y mds rapida
comprension de las redes de influencia y una visién positiva en las expectativas sobre
los demds, aun en caso de conflicto.

El proceso de seleccioén debia, por consiguiente, medir sobre los candidatos esas ca-
racteristicas o competencias vinculadas al éxito.

Concepto

Se ha establecido que existe una relacién causal entre el mejor nivel de resultados para
una funcion especifica y determinadas caracteristicas que s6lo determinadas personas
poseen. Son precisamente, esas caracteristicas diferenciadoras las que vamos a asociar
al concepto de competencias.

En la literatura podemos encontrar diversas definiciones sobre competencias (el
Cuadro 18.7 recoge una seleccion de las mismas).

A partir de ellas podemos considerar que una competencia es un atributo, o una
mezcla de ellos, observables a partir de los comportamientos de la persona, que dotan
al empleado de una capacidad de obtener un desempefio excelente en alguna tarea o tra-
bajo. Es ese criterio de permitir diferenciar al empleado de rendimiento medio del de
rendimiento excelente lo que marcarfa la diferencia entre simple capacitacién y com-
petencia.

La puesta en practica: el disefio del modelo
de competencias

Siguiendo el mismo esquema de disefio del proceso de andlisis de puesto, podemos es-
tructurar el proceso de desarrollo de un modelo de competencias con base en las eta-
pas de planificacién, ejecucién y evaluacién y control.
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Cuadro 18.7. Diversas definiciones de competencia

Spencer et al., (1994) Combinacién de motivos, rasgos, autoconceptos, actitudes o valores,
conocimiento o capacidades de comportamiento. Cualquier caracteris-
tica individual que pueda ser realmente medida o computada y que pue-
da ser mostrada para diferenciar a empleados de superior y medio de-
sempefio.

Fleishman et al., (1995) Mezcla de conocimiento, capacidades, habilidades, motivacion, creen-
cias, valores e intereses.

Mirabile (1997)

Lucia y Lepsinger (1999) Conocimiento, capacidad, habilidad o caracteristica asociada con un
alto rendimiento en el trabajo.

Green (1999) Descripcién escrita de hébitos de trabajo medibles y capacidades per-
sonales utilizadas para lograr los objetivos en el trabajo.

Marrelli (1999) Capacidad, susceptible de ser medida, necesaria para realizar un tra-
bajo eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados por la
organizacion.

Planificacion

Para disefiar un modelo de gestién basado en competencias habrfa que llegar a elabo-
rar un diccionario de competencias, documento que integrard los perfiles de competen-
cias de cada funcion.

En una primera etapa de planificacion del proceso habria que designar el equipo encar-
gado de dirigir el trabajo de elaboracién de los perfiles de competencias. Los criterios po-
drian ser similares a los seguidos para crear la comisién de andlisis y valoracion de puestos.

El equipo responsable deberd decidir acerca de la combinacién de métodos mds ade-
cuada para recabar informacién que permita identificar las competencias. En el Cua-
dro 18.8 se recoge un resumen de los principales métodos al efecto.

Antes de la aplicacién de los mencionados métodos debera decidirse cudl va ser el
marco temporal de las competencias que se desea detectar, esto es, si el andlisis se va
limitar a las competencias criticas en la actualidad o también se desea identificar las
que serdn claves en el futuro.

Ejecucion

Con la puesta en prictica de los métodos de identificacion de competencias hay que ob-
tener unos perfiles de competencias criticas de cada funcion. Cuando se habla de ela-
borar el perfil de competencias de una funcién se puede realizar con dos niveles de exi-
gencias, dando lugar a un perfil denominado «duro», frente a un perfil «blando».

En el perfil duro se recogerian los requisitos minimos para poder realizar la funcion
correspondiente. Se recogerfan, por tanto, las denominadas competencias de umbral.

En el perfil blando, por el contrario, se tratarfa de identificar qué es lo que hacen las
personas que destacan con un desempefio excelente en tal funcién que les hace sobresa-
lir de la media, por tanto, estarfamos hablando de competencias diferenciadoras.
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Cuadro 18.8. Métodos de identificacion de competencias. Basado en Marrelli (1999)

Se entrevista a personas que conocen el puesto o el rol de trabajo objetivo, con el fin de obtener su
opinién sobre las competencias necesarias para el éxito. En ocasiones también se realizan entrevistas
de benchmarking con representantes de otras organizaciones que cuentan con practicas de éxito.

Ventajas Inconvenientes

B Proporciona informacién procedente de una M La validez puede ser dificil de determinar.
amplia variedad de estamentos interesados, Los conocimientos de los entrevistados pue-
con lo que es mayor la aceptacion. den variar mucho.

B Hay que tener cuidado con la aplicacién de
datos recogidos de otras organizaciones; la
informacién puede no ser aplicable a un en-
torno de trabajo diferente.

B Consume mucho tiempo y trabajo.

_ Entrevista de incidentes criticos =~

Se entrevista a los trabajadores con un rendimiento excelente para identificar los comportamientos que
fueron decisivos para el éxito en situaciones problemiticas. El entrevistador pregunta al trabajador qué
hizo, pensé, dijo, sintié y provocé. De la informacién suministrada se infieren las competencias deci-
sivas para su €xito. A menudo se entrevista también a los trabajadores con rendimiento medio o bajo
para compararlos con los anteriores.

Ventajas

Inconvenientes

B Proporciona una visién en profundidad de los

retos que se plantean en el puesto y las com-
petencias que se necesitan para superarlos;
ofrece un alto grado de validez.

Los datos recogidos son subjetivos; la infor-
macién puede no ser fiable, pero una mues-
tra amplia reduce ese problema.

Consume grandes cantidades de tiempo y re-
cursos humanos.

Requiere una alto grado de habilidad analiti-
ca y experiencia en andlisis de competencias
para deducir las competencias.

Los datos pueden no tener una aceptacién
amplia debido al pequefio nimero de perso-
nas incluidas en la entrevista.

Se centra en los factores de éxito pasados y
actuales, que pueden ser diferentes de los
comportamientos necesarios para el futuro.

__ Paneles de expertos (focus groups)

Mediante el intercambio guiado de opiniones, grupos de profesionales conocedores de los roles de tra-
bajo objetivo (ya sean empleados, mandos o incluso clientes) identifican las competencias considera-
das criticas para el éxito.

Ventajas Inconvenientes

B Mayor aceptacion al involucrar a diversos M Validez moderada.
miembros de la organizacién,

Puede centrarse en identificacién de compe-

tencias futuras.

Bajo coste relativo.
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Cuadro 18.8. Métodos de identificacion de competencias. Basado en Marrelli (1999)
(continuacion)

Se envia un cuestionario escrito o electrénico a los profesionales que conocen bien el rol de trabajo
objetivo, incluidos los empleados asignados a ese rol, directivos, colaboradores y clientes. Habitual-
mente el sondeo presenta una lista de posibles competencias necesarias para el trabajo y se pide a los
destinatarios que indiquen la importancia de cada una para el éxito. Se les pide, asimismo, que afia-
dan las competencias que piensen que deberfan estar incluidas.

Ventajas Inconvenientes
B Se puede recoger mucha informacién sinape- M La validez y la fiabilidad varian segin la
nas coste. muestra elegida de destinatarios y la calidad

B Se puede obtener informacién de un gran nd- del cuestionario elaborado.

mero de personas dispersas geograficamente.
B Facilita la aceptacién por la amplitud del es-
pectro de participantes.

Se puede adquirir a distintas firmas consultoras y editoriales bases de datos genéricas de competen-
cias consideradas importantes en diferentes organizaciones. Algunas de estas bases de datos recogen
s6lo una categoria de competencias, como las de liderazgo, y otras cubren una amplia variedad de ro-
les de trabajo.

Ventajas Inconvenientes
B Poco costoso, rapido y facil de usar. B La validez puede resultar baja debido a las
B Puede resultar util como un primer paso para grandes diferencias de entorno de trabajo,
introducir el desarrollo del modelo de com- cultura y atribuciones especificas de cada
petencias en la organizacion. puesto en distintas organizaciones.

Consiste en la observacion de los trabajadores de mds alto rendimiento en el puesto. Se registran las
tareas realizadas y las acciones que emprenden para realizar estas tareas. Las observaciones a menu-
do incluyen pedir a los trabajadores que expliquen la razén de sus acciones. También se realizan a me-
nudo muestras comparativas de trabajadores con rendimiento medio y bajo. Las competencias nece-
sarias para el rendimiento destacado o modélico se deducen de estas observaciones.

Ventajas Inconvenientes

W [a validez es alta si se seleccionan muestras M Requiere un alto grado de habilidad y expe-
representativas. riencia en el andlisis para deducir las comipe-
tencias.
B Consume grandes cantidades de tiempo y tra-
bajo.
M La aceptacion puede ser baja debido al peque-
flo nimero de personas incluidas en las obser-
vaciones. o

Tanto. las competencias de umbral como las diferenciadoras pueden hacer referen-
cia a conocimientos de cardcter técnico o a aspectos menos especificos, lo que nos lle-
va a distinguir entre competencias genéricas y técnicas.
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APLICA'CIC')N PRACTICA 18.1: LA EXPERIENCIA DE
TELEFONICA DATA EN LA GESTION POR
COMPETENCIAS
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APLICApI()N PRACTICA 18.1: LA EXPERIENCIA DE
TELEFONICA DATA EN LA GESTION POR
COMPETENCIAS (continuacion)

~ requerimientos para desarrollar
las FUNCIONES Y PUESTO - TIPO
 ACTIVIDADES del negocio
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Las competencias genéricas son aplicables al conjunto de la organizacién, aunque
su importancia no serd la misma para todos los puestos; su adquisicién es lenta y cos-
tosa, en muchos casos dependen de los valores, creencias y personalidad del indivi-
duo, aspectos mds dificiles de cambiar, y son fundamentales en los procesos de cam-
bio cultural y para alinear los esfuerzos de los empleados con los objetivos estratégicos
de la organizacion, por ejemplo la orientacién al cliente, la creatividad o la empatia.

Las competencias técnicas, por su parte, son propias de cada funcién determinada,
por ejemplo, el dominio de una determinada herramienta de disefio asistido por orde-
nador; son mds facilmente adquiribles a través de programas de formacién especificos
y se asocian a la formacién de especialistas.

Aunque cada funcién tenga unas competencias criticas que pueden ser detectadas, exis-
ten competencias criticas o esenciales para el conjunto de personas de una organizacicn,
que estdn mds directamente vinculadas a la cultura y la estrategia de la empresa. Son esas
competencias criticas o estratégicas las que guardan una importante similitud y relacién
con el concepto de competencias esenciales (core competences) de Prahalad y Hamel
(1990), pero en este caso referido a un nivel inferior (Schippmann et al., 2000).

Una vez definidos los perfiles de competencias de las funciones habria que valorar
las competencias poseidas por las personas para evaluar el diferencial de competencias
que hay que corregir.

Eso ya nos indica por dénde debe dirigirse el esfuerzo de la formacién para que de
ella se pueda obtener el méximo rendimiento, constituyéndose asi en el instrumento bi-
sico de evaluacidén de las necesidades de formacién.

El resto de las politicas de recursos humanos se disefiardn y aplicardn en funcién
de las competencias necesarias. Se seleccionard a aquellos candidatos con mejor perfil
competencial actual pero también con mayor potencial de desarrollar aquellas compe-
tencias que en un futuro pueda necesitar para ocupar cargos de mayor complejidad, ya
que en la empresa, las decisiones de promocion se adoptardn también valorando el de-
sarrollo de las competencias que van adquiriendo mayor importancia en los sucesivos
pasos de la carrera profesional.

También en la planificacion de las sucesiones se utilizan las competencias para iden-
tificar empleados con potencial para ocupar un puesto de responsabilidad. Se trata de
determinar cuéles son los empleados que poseen aquellas competencias de cardcter ge-
nérico, vinculadas a posiciones de liderazgo, mds dificiles de desarrollar que las técni-
cas, para disefiar planes para el desarrollo de las competencias complementarias nece-
sarias que necesitardn al ocupar el puesto directivo en cuestién.

La politica retributiva en este modelo debe orientarse a la compensacién de la pose-
sion y aplicacion de aquellas competencias criticas, con un mayor margen de variabilidad
dentro de las franjas salariales, que suelen venir establecidas en funcién del puesto ocu-
pado. Se trata de la aplicacién del broadbanding que ya ha sido tratado con anterioridad.

Una forma préctica de aplicar un sistema retributivo basado en competencias supo-
ne fijar un nivel estdndar de competencia para un puesto y recompensar el nivel de com-
petencia efectivo de la persona en relacion con ese estdndar, de manera que si el nivel
de competencia efectivo es inferior al estdndar recibirfa una remuneracién inferior a la
base salarial fijada y viceversa.

En otros casos se puede introducir el sistema de competencias vinculando las subidas
salariales al cumplimiento de un objetivo de desarrollo de una determinada competencia.
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Evaluaciéon y control

Una vez aplicado el modelo se debera verificar que se ha conseguido una correcta ali-
neacidén de las practicas de recursos humanos basadas en competencias para asegurar el
cumplimiento del principio de ajuste interno.

Es el momento entonces de realizar una evaluacion global del modelo creado, plan-
tedandose si se podria mejorar de alguna determinada manera o si serfa interesante una
redefinicién de las competencias medidas. En cualquier caso, se hard necesario realizar
una revisién y actualizacién del modelo con cardcter periddico.

EVALUACION COMPARATIVA DE LOS MODELOS
BASADOS EN COMPETENCIAS Y EN PUESTOS

Aunque los modelos de andlisis de puestos y de competencias ofrecen una orientacion
bdsica para la busqueda de las personas que mejor se adaptan a la realizacion de las ta-
reas propias de un puesto, el enfoque que utilizan es bien diferente.

Mientras que el andlisis tradicional del puesto se basa en las tareas y atribucio-
nes del mismo, y trata de abstraerse de las caracteristicas del ocupante que lo
desempena en ese momento, el modelo de competencias se centra en el ocupante y
describe el puesto en funcién de las caracteristicas y comportamientos de éste
(Spencer et al., 1994).

Es cierto que en el andlisis del puesto también se estudian las habilidades y cono-
cimientos necesarios para realizar las tareas del mismo, pero el interés estd en el pro-
pio puesto.

En el estudio de Shippmann et a/., (2000) los expertos consultados destacaban como
una diferencia importante que en un tipico modelo de competencias el esfuerzo por vin-
cularlo a los objetivos organizativos globales y las estrategias a largo plazo es clara-
mente mayor que en un sistema de andlisis de puestos tradicional.

Por el contrario, el sistema de andlisis de puestos presenta aspectos favorables
como la mayor combinaciéon de métodos para la obtencién de informacién, una ma-
yor variedad en el tipo de informacién recogida, un mayor detalle de los descripto-
res empleados, un mayor esfuerzo para lograr una elevada fiabilidad de los resulta-
dos y una mds detallada documentacion tanto del proceso como de los resultados del
mismo.

CASO PRACTICO 18.1.

DESCRIPCION DE UN PUESTO DE TRABAJO

Como gerente de una compania teatral usted ha emprendido un plan de mejora de
la gestion y la calidad, para lo que se ha considerado que hay que comenzar reco-
giendo informacién bdsica, entre la que se encuentra el andlisis de los puestos de
la empresa.

Sastre Castillo, Miguel Angel y Aguilar Pastor, Eva Maria, Direccion de Recursos
humanos. Un enfoque estratégico, Madrid, Edit. McGraw-Hill, 2003, 411 pp.



